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El objetivo es identificar el estado emocional de los docentes como posiciones coyunturales en el 
contexto universitario, a fin de generar procesos de intervención que contribuyan a mejorar sus 
respuestas. La investigación es concluyente descriptiva de diseño de muestra transversal 
individual. Se consideró una muestra aleatoria de docentes del Departamento de Ciencias 
Económicas, Administrativas y de Comercio de la Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Los 
perfiles emocionales de los docentes se identificaron en base al test propuesto por Marcelo 
Manucci, adaptado al ambiente universitario. Además, se implementaron preguntas para 
observar causalidades y propuestas de soluciones desde la mirada de los docentes. Los resultados 
evidenciaron que este colectivo, percibe un contexto estimulante para su crecimiento. Ante lo 
cual manifiestan una actitud optimista frente a las oportunidades. Sin embargo, sus respuestas 
se basan en mantener su estabilidad y confort sin hacer frente a los desafíos. Por lo tanto se 
podría concluir que muestran un estado emocional de conformismo frente a las actuales 
exigencias del entorno institucional y del sistema de educación superior del país. 
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The objective is to identify the emotional state of teachers as conjunctures positions in the 
university context, in order to generate intervention processes that contribute to improve their 
responses. The research is conclusive descriptive of individual transverse sample design. It was 
considered a professors random sample of the Department of Economic, Administrative and 
Commerce Sciences of the University of the Armed Forces ESPE. The professors’ emotional 
profiles were identified based on the test proposed by Marcelo Manucci, adapted to the university 
environment. In addition, questions were implemented to observe the causalities and the 
proposed solutions from the professors look. The results showed that this group perceives a 
stimulating context for its growth. To which they express an optimistic attitude to the 
opportunities. However, their answers are based on maintaining their stability and comfort 
without facing the challenges. Therefore, it may be concluded that show a conformity emotional 
state to front today’s demands of the institutional environment and the higher education system 
of the country.
KEyworDS: Emotional competitiveness; teaching performance; emotion management; models 
of intervention; emotional profile.
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En la última década las universidades ecua-
torianas se ven abocadas a nuevos desafíos 
que requieren el replanteo de sus modelos 
educativos, pedagógicos y de gestión, para dar 
respuesta a las exigencias derivadas de las po-
líticas de calidad emitidas por los organismos 
que rigen la educación superior en el país. Ha-
cer frente a estas exigencias demanda la parti-
cipación protagónica de los docentes. Quienes 
además de sus actividades propias del proceso 
de enseñanza-aprendizaje, deben involucrar-
se en proyectos de  investigación, vinculación 
con la  colectividad, diseños curriculares, en-
tre otros relacionados a la gestión universita-
ria. Al mismo tiempo participar en programas 
de formación para cumplir con requisitos que 
definen su categoría docente dentro de la ins-
titución. 
La situación descrita, pudiera ocasionar es-
tados emocionales que según Manucci (2016) 
se reflejarían en diferentes comportamientos 
dentro del contexto universitario, los cuales 
afectan el nivel de eficiencia de la universidad 
en su conjunto. El estudio se reviste de impor-
tancia en la medida que los procesos de  inter-
vención en el ámbito universitario concentran 
su atención en cumplir indicadores de calidad 
con fines de acreditación. Como resultado se 
cuenta con un sistema de educación superior 
que si bien ha mejorado, aún no se observa los 
mínimos estándares de calidad propuestos 
(CEAACES, 2016).
En el ámbito específico de docencia, se en-
fatiza en incrementar el número de docentes 
con dedicación a tiempo completo con for-
mación de maestrías y doctorados. Pero no se 
toma en cuenta la dimensión emocional como 
estrategia para afianzar los resultados, más 
allá de solamente cumplir cifras que signifi-
quen alcanzar su acreditación.
Los resultados de varios estudios coinciden 
que la inteligencia emocional de las personas 
ayuda en la eficiencia de su trabajo. Por lo que 
ante los múltiples desafíos que enfrentan las 
universidades, sin duda la inteligencia emo-
cional individual y grupal contribuirán a la 
eficacia en todos sus ámbitos (García, Escalan-
te, & Quiroga, 2012). Los grupos manifiestan 
comportamientos colectivos de compromiso, 
cooperación y creatividad que los convierte 
en equipos emocionalmente inteligentes, lo 
que provoca un efecto de sinergia (Goleman & 
Chermiss, 2013). 
El objetivo del estudio es identificar el esta-
do emocional de los docentes, como posicio-
nes coyunturales en el contexto universitario, 
como punto de partida para generar procesos 
de intervención que contribuyan a mejorar 
sus respuestas frente a las exigencias actuales. 
El estudio se realizó en el del Departamento 
de Ciencias Económicas, Administrativas y 
de Comercio (CEAC) de la Universidad de las 
Fuerzas Armadas-  ESPE aplicando el modelo 
propuesto por el Dr. Marcelo Manucci.
El documento se estructura como sigue. Se 
presentan referentes teóricos relacionados 
con la investigación, en donde se destacan 
aportes trascendentes de autores como Har-
vard Howard Gardner, Peter Salovey y Jhon 
Mayer, Daniel Goleman. Quienes aportaron a 
la consolidación del concepto de inteligencia 
emocional y su importancia en el desempeño 
individual y colectivo. Posteriormente se pre-
senta la metodología de estudio en donde se 
enfatizan los cuatro estados emocionales pro-
puestos por Marcelo Manucci. A continua-
ción se exponen los resultados obtenidos de la 
aplicación del test a una muestra aleatoria de 
docentes universitarios, la discusión y final-
mente las conclusiones. 
El cerebro, su estructura, fisiología y funcio-
nalidad, han sido motivo de múltiples estudios 
que observan una evolución importante en el 
marco de varias disciplinas asociadas a dife-
rentes áreas de aplicación (Tafur, 2016). Un 
avance transcendental fue el Coeficiente Inte-
lectual (CI) como medida de la inteligencia de 
una persona y algunos estudios explicaron su 
relación con el éxito (Estrella, 2012). 
En la década de los 80 Harvard Howard 
Gardner marcó un hito importante en este 
campo de estudio, al postular que “los seres 
introducción
inteligencia emocional y 
competencia emocional
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tienen una gama de competencias clave –in-
teligencias - que existen en diferentes pro-
porciones en diferentes personas” (Albrecht, 
2006, pág. 33). A finales del siglo pasado los 
psicólogos de la universidad de yale, Peter 
Salovey y Jhon Mayer proponen el concepto 
de Inteligencia Emocional (IE) que posterior-
mente fue divulgado por Daniel Goleman. 
La IE se relaciona con la capacidad de las 
personas para reconocerse a sí mismo, com-
prender a otras con quienes interactúa y re-
gular sus emociones para beneficio de su 
proyecto de vida y del contexto donde se des-
envuelve (Enríquez, Martínez, & Guevara, 
2015). Ha desencadenado múltiples investiga-
ciones e iniciativas que impactan en el desa-
rrollo de diferentes ciencias y ámbitos. En el 
ambiente empresarial se realizan aportes sig-
nificativos sobre todo en el área del liderazgo 
y la promoción e incentivo laboral (Pérez & 
rivera, 2015).
El CI es predictor de éxito personal en cier-
tos ámbitos específicos, diferentes a los que 
aborda la IE. Mientras más elevado es el nivel 
de liderazgo, es más importante la IE que el 
CI y competencias laborales (Goleman, bo-
yatzis, & Mckee, 2000). La IE de los líderes 
ayuda en la toma de decisiones adecuadas, en 
la medida que “permite afinar las intuicio-
nes más acertadas y útiles a la hora de tomar 
decisiones difíciles” (Goleman & Chermiss, 
2013, pág. 38).
La sola presencia de IE no asegura el éxito, 
se requiere un grado de dominio de habilida-
des que se ponen de manifiesto en el ambien-
te laboral, a lo que se denomina competencia 
emocional. Goleman propone cinco dimen-
siones de competencia emocional, autocons-
ciencia, autorregulación, motivación, empatía 
y relaciones. Pero a decir de Albrecht (2006) 
únicamente las cuatro primeras describen 
con amplitud aspectos del paisaje interno 
que definen su comportamiento. La IE podría 
considerarse como una dimensión de la com-
petencia interna de la persona y la inteligen-
cia social como el conjunto de competencias 
orientadas a su convivencia con el entorno.
El planteamiento teórico y metodológico de 
la competitividad ha evolucionado en función 
de los cambios sobrevenidos en los contextos 
políticos, económicos, culturales, sociales, 
entre otros. Porter (1990) define la compe-
titividad de un país como la capacidad para 
sostener e incrementar la participación en los 
mercados internacionales, la cual se relaciona 
directamente con el nivel de productividad. 
El Foro Económico Mundial se basa en esta 
definición y la enuncia como el conjunto de 
instituciones, políticas y factores que deter-
minan la productividad de un país (world 
Economic Forum, 2014). 
La competitividad empresarial se relaciona 
con la capacidad para ubicarse entre las me-
jores empresas o bien para alcanzar el éxito 
sostenido en los mercados. Se mide a través 
de indicadores de rentabilidad, costos y cali-
dad de bienes y servicios (Labarca, 2007). El 
nivel de competitividad elevado y sostenido 
de las empresas, determina en gran medida la 
calidad de vida de sus ciudadanos de un país, 
que a la vez se traduce en mayores niveles de 
productividad. 
Como se puede observar, la competitivi-
dad de una organización tradicionalmente se 
aborda desde las dimensiones físicas o ma-
teriales, sin embargo en sistemas complejos 
“la competitividad no se mide por la fuerza, 
el tamaño o la rentabilidad de una organiza-
ción. La competitividad está relacionada con 
la capacidad de respuesta de un sistema hu-
mano frente a las exigencias de su contexto” 
(Manucci, 2016, pág. 17). 
En este marco, plantea el concepto de com-
petitividad como la “capacidad de respuesta 
de una organización frente a las demandas 
del contexto donde lo emocional define la 
creatividad y la diversidad de respuestas fren-
te a las exigencias de adaptación” (Manucci, 
2016, pag. 17). Este enfoque requiere la imple-
mentación de nuevos modelos de gestión que 
reconozcan la importancia de las competen-
cias emocionales de las personas en la mejora 
sostenida de la productividad.
El común denominador entre las organi-
zaciones independientemente de su razón de 
ser, es que están conformadas por un colecti-
vo humano. Por tanto sus conductas determi-
nan el comportamiento de la organización. A 
la vez, las distintas formas de actuación indi-
vidual o grupal, de  interrelación con el entor-
no interno y externo, así como de conductas 
competitividad emocional
clima organizacional e 
inteligencia emocional
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frente al cambio, influyen en el nivel de des-
empeño organizacional (Alles, 2012). 
En las últimas décadas uno de los aspectos 
que toma mayor relevancia es el mejoramien-
to del ambiente laboral como estrategia clave 
de la gestión del cambio en las organizacio-
nes. Segredo (2013) propone incorporar a los 
estudios de clima organizacional la dimen-
sión de comunicación, además de las tradi-
cionalmente consideradas como el liderazgo, 
motivación, retribución y participación.
varios estudios relacionados con el clima 
organizacional en diferentes ámbitos, ratifi-
can las conclusiones de Cooper & Sawaf (1998) 
sobre la relación entre la IE y las relaciones in-
terpersonales dentro de una organización. Su 
reconocimiento y regulación provocan cohe-
sión grupal y legitimización del líder. 
La organización Internacional del Trabajo 
(oIT) señala que las condiciones de convi-
vencia laboral ocasionan situaciones de afec-
tación a la salud, que inciden en niveles de 
ausencia, tratamientos o incapacidad de los 
empleados (oIT, 2013). Costos que resultan 
más elevados que el de implementar progra-
mas que apuntalen la calidad emocional del 
entorno donde se desempeñan. 
En el ambiente universitario, bermúdez, 
Pedraza & rincón (2015) manifiestan que el 
clima organizacional se configura  través de 
la percepción del conjunto de la comunidad 
educativa, “respecto de las dimensiones: aca-
démica, socio-afectiva, administrativa y ética; 
y se evidencia en las interacciones, vivencias, 
aspectos estructurales, emocionales y moti-
vacionales que viven los estudiantes” (pág. 6).
Es importante considerar cómo las perso-
nas se posicionan frente al desempeño y el 
contexto, elementos interrelacionados entre 
sí. Esto se traduce en términos de gestión del 
individuo en cada uno de los ámbitos de ac-
tuación. En consecuencia las emociones cons-
tituyen el desencadenante de una perspectiva 
diferente de la gestión, que reconozca los pun-
tos vulnerables que requieren intervención 
(Manucci, 2016).
bisquerra & Pérez (2007) definen cinco di-
mensiones de la competencia emocional que 
deben ser consideradas en los modelos de ges-
tión. La conciencia emocional, capacidad para 
reconocer sus propias emociones y percibir 
las que configuran su entorno. La regulación 
emocional, capacidad para manejar las emo-
ciones adecuadamente, modificar los factores 
que la provocaron o autogenerar emociones 
positivas. La autonomía emocional, capaci-
dad de gestionar sus propias emociones. Las 
competencias sociales, capacidad de manejar 
y mantener buenas relaciones con los demás. 
Las competencias para la vida y el bienestar, 
capacidad para enfrentar y resolver de manera 
responsable problemas de toda índole.
En el contexto educativo, la gestión emo-
cional se refiere al conjunto de estrategias 
implementadas para crear conciencia en los 
docentes sobre competencias emocionales 
que deben ser aceptadas, autorreguladas o 
desarrolladas. La gestión emocional incide 
en la prevención del estrés y en la mejora de 
la convivencia entre todos los miembros de 
la comunidad educativa. Lo que repercute en 
el comportamiento y desempeño de sus inte-
grantes (bermúdez-Aponte, Pedraza, & rin-
cón, 2015, pág. 2). 
Además se reconoce la importancia de im-
plementar programas de capacitación para los 
responsables de conducir las universidades a 
estados superiores de calidad (Martínez, Her-
nández, & Gómora, 2016). En esta línea, villa 
(2015) se refiere a que los programas de for-
mación de liderazgo, deben contemplar como 
elemento central las habilidades interperso-
nales y socioemocionales. Todos los docentes 
que aspiren a cargos de dirección deben parti-
cipar de este tipo de  programas. 
Según bermúdez (2015) los modelos de 
gestión han incluir cuatro dimensiones para 
mejorar el clima organizacional universitario. 
La académica, referida a los procesos de ense-
ñanza aprendizaje, los ambientes y dinámicas 
interactivas entre los actores. La socio afecti-
va, contempla la percepción respecto a las re-
laciones interpersonales entre los integrantes 
de la comunidad universitaria y la satisfacción 
ante los estímulos que genera el contexto. La 
de procesos de gestión y administrativos, liga-
da a factores que inciden en el clima organiza-
cional. La dimensión ética, conceptos inclui-
dos en el marco normativo. 
gestión de las emociones en el 
contexto educativo
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Manucci (2016) estudió durante más de seis 
años patrones autodestructivos en diferentes 
organizaciones, que le llevaron a proponer 
modelos de intervención con la finalidad de 
abordar debilidades estructurales. Son cinco 
fórmulas que permiten a los grupos humanos, 
al ser parte de una organización, empresa o 
comunidad, “transformar su dinámica emo-
cional y desarrollar sus potencialidades para 
adaptarse a nuevas exigencias competitivas” 
(pág. 18).  La propuesta permite responder a 
tres desafíos sustanciales para la mejora or-
ganizacional que se resumen como sigue: 
“redefinir la visión del contexto para am-
pliar la capacidad de análisis y generar res-
puestas creativas e innovadoras; contener el 
compromiso emocional de las personas para 
enfrentar las exigencias de cambio con nive-
les adecuados de rendimiento; y extender la 
presencia de la organización en un contexto 
volátil de intereses heterogéneos con actores 
globales interdependientes que cambian las 
condiciones de valoración social”. (Manucci, 
2016, pág. 19).
El modelo de las experiencias, propone que 
las experiencias cotidianas surgen de la suma 
de contenidos y emociones, que constituyen 
la base de las decisiones. Por lo que los mo-
delos de gestión deben priorizar los compo-
nentes cognitivos que manejan las personas y 
al mismo tiempo la calidad de sus relaciones. 
De esta forma generar un ambiente propicio 
para la inspiración de ideas creativas e inno-
vadoras.
El modelo de la transformación constituye 
una forma diferente de abordar los cambios. 
Propone la necesidad de contener a las perso-
nas frente a las nuevas exigencias del entorno 
para conseguir la transformación del desem-
peño colectivo. Parte de la definición clara de 
un propósito compartido, generar compro-
miso y lograr la transformación.
El modelo de las alternativas se enmarca en 
un proceso de transformación de situaciones 
problemáticas (lo que sucede) en desafíos de 
desarrollo (lo que se percibe respecto a lo que 
sucede) y visualización de alternativas de de-
cisión (lo que se proyecta en base  a lo que se 
percibe).
El modelo de la permanencia considera la 
fortaleza estructural de la organización para 
sostener la capacidad de respuesta del colec-
tivo que la conforma, a través de sistemas de 
gestión más integrados y sensibles.
Por último el modelo de la sustentabilidad, 
propone la gestión de un crecimiento simé-
trico en el que se articula la gestión de trans-
formación interna con la transformación de 
las condiciones de contexto. Se basa en tres 
dimensiones, la productividad, talento y pro-
yección. En suma se busca generar condicio-
nes de desarrollo en los ámbitos productivos, 
personales y sociales, en respuesta a las de-
mandas del contexto.
La investigación es concluyente descriptiva 
de diseño de muestra transversal individual, 
se consideraron como elementos muestréa-
les a los docentes del área de ciencias admi-
nistrativas económicas, administrativas y de 
comercio de la ESPE. Para definir los perfiles 
emocionales de los docentes se aplicó el test 
propuesto por Marcelo Manucci adaptado al 
ambiente universitario. La recolección de da-
tos se realizó a través de encuesta personal 
estructurada aplicada a la muestra probabi-
lística aleatoria de docentes del CEAC. Se mi-
dió la confiabilidad de las escalas utilizadas 
mediante el cálculo del Alpha de Cronbach. 
El procesamiento de datos se apoyó en el sof-
tware SPSS a través del cual se realizó el aná-
lisis estadístico.
Para la adaptación del cuestionario se si-
guió la metodología implementada por Mar-
celo Manucci (2016). Por lo que además de las 
cuestiones relacionadas al perfil emocional, 
se implementaron preguntas para generar 
causalidades y propuestas de soluciones des-
de la mirada de los docentes. Las cuales se de-
ben considerar en la posterior  propuesta de 
intervención. 
Siguiendo al mismo autor, para definir el 
perfil emocional de los docentes universita-
rios, se toma en cuenta que según las percep-
ciones individuales se definen el paisaje inte-
rior y los límites de desarrollo en el contexto 
organizacional. Estas percepciones configu-
ran el contexto como un espacio estimulante 
o restringido para el crecimiento personal. 
Frente a estas características del contexto se 
pueden observar dos tipos de respuestas, re-
flexiva o reactiva. Como resultado de la arti-
culación entre los contextos y las modalida-
metodología 
modelos de intervención 
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des de respuesta, se obtienen cuatro estados 
motivacionales que determinan el comporta-
miento, tal como se ilustra en la Figura 1. 
CaRaCtERizaCión dE la MuEstRa
La encuesta se aplicó a una muestra de 85 
docentes que forman parte del CEAC. De los 
cuales, 49 (57,6%) manifestaron ser principa-
les, 22 (25,9%) auxiliares, 8 (9,4%) agregados 
y 6 (7,1%) docentes estarían en la categoría de 
no titulares. Además, 58 (68,2%) señalaron ser 
tiempo completo, 19 (22,4%) medio tiempo y 
8 (9,4%) tiempo parcial. Clasificación que se 
basó en lo que determina el reglamento de 
Carrera y Escalafón del Profesor e Investi-
gador del Sistema de Educación Superior del 
Ecuador (CES, 2017). 
Adicionalmente, se observó que las edades 
de los docentes encuestados varían entre los 
28 y 58 años. La media de las edades es de 44 
años, el valor más representativo corresponde 
al 17% de docentes cuya edad es 40 años. En 
cuanto al tiempo como profesor universitario, 
varía entre los 3 y 27 años, el valor más repre-
sentativo es 18,8%, que corresponde a 10 años 
de actividad docente.
En la Figura 2 se muestra los porcentajes 
de respuestas obtenidas por pregunta del test 
aplicado, cuya escala oscila entre Siempre (4), 
Generalmente (3), Pocas veces (2) y Nada (1). 
Figura 2. respuestas test contenido + emo-
ciones = experiencias (ver Anexos)
En términos generales, frente al test con-
tenido + emociones = experiencias, el cual 
determina el estado emocional, los docentes 
respondieron como sigue. Entre el 57% y el 
94% señalan Siempre. Entre un 6% y 29% de 
docentes responden Generalmente. Entre un 
1% y 13% de docentes responden Pocas veces, 
mientras que Nada responden a penas entre 
un 1% y 4% de docentes.
Del mismo modo, en la figura 3 se obser-
va la variación de respuestas de los docentes 
frente al test de posibilidades + oportunida-
des = alternativas, en donde se obtuvo entre el 
66% y el 75% señalan Siempre. Entre un 16% 
y 31% de docentes responden Generalmente. 
Entre un 2% y 12% de docentes responden 
Pocas veces, mientras que Nada responden a 
penas entre un 1% y 2% de docentes.
Figura 3. respuestas test posibilidades + 
oportunidades = alternativas (ver Anexos)
Del análisis de las respuestas obtenidas se 
desprende que un 68,6% de los docentes se 
encuentran en estado emocional de inspira-
ción, como articulación de un contexto esti-
mulante y respuestas reflexivas. El 20,9% en 
un estado emocional de conformismo, como 
articulación entre un contexto estimulante 
y respuestas reactivas. El 2,2%  muestran un 
estado emocional de inercia, que corresponde 
a una articulación entre un contexto restrin-
gido y respuestas reactivas. Finalmente un 8,3 
% se encuentran en un estado emocional de 
conspiración, ante su percepción de contexto 
restringido y su respuesta reflexiva.
El promedio ponderado dio como resulta-
do un valor de 3,5. De lo cual se puede inferir 
que el colectivo docente del CEAC de la ESPE, 
perciben que el contexto estimula su creci-
miento. observan una actitud optimista fren-
te a las oportunidades, sin embargo sus res-
puestas se basan en mantener su estabilidad 
y confort sin hacer frente a los desafíos. Por 
lo tanto se podría concluir que muestran un 
estado emocional de conformismo frente a las 
actuales exigencias del entorno institucional 
y del sistema de educación superior del país. 
El patrón de respuestas del 41,4 % de docen-
tes cuyo estado emocional es diferente al de 
inspiración, se muestra en la Tabla 1.  En don-
de se observa la percepción de este segmento 
de docentes respecto a la situación actual, las 
causas que a su decir provocan tal situación 
y sus propuestas para mejorar y generar el 
cambio. Se diferencian las respuestas frente 
a contenido + emociones = experiencias y a 
posibilidades + oportunidades = alternativas.
Tabla 1. Situación actual y acciones de cam-
bio desde la mirada de los docentes (ver Ane-
xos)
perfil emocional de los docentes 
encuestados
resultados 
situación actual y acciones de 
cambio desde la mirada de los 
docentes
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Los resultados observados pueden atribuir-
se a la excesiva carga de responsabilidad que 
se traslada a los docentes, frente a las actuales 
exigencias del contexto de la educación supe-
rior en el país. Lo cual coincide con Goleman 
& Chermiss (2013), quienes manifiestan que 
la tendencia observada en las organizaciones 
frente a los vertiginosos cambios, es respon-
sabilizar de las mejoras a los grupos de perso-
nas que la integran. En su lugar se obtienen 
menores niveles de productividad, asociados 
con el detrimento del estado emocional.
En el ámbito educativo la mayor parte de 
estudios coinciden en señalar que ante las 
exigencias suscitadas, la tendencia es otor-
gar mayor responsabilidad al profesor, lo que 
ocasiona una reacción adversa denominada 
síndrome de burnout. Desde un enfoque psi-
cológico, se relaciona a una sintomatología 
de agotamiento emocional, pérdida de iden-
tidad, baja autoestima y realización personal 
y laboral (Pérez-Escoda, Filella, Soldevila, & 
Fondevila, 2013). Que repercute en la falta de 
motivación y escasa sensibilidad ante los re-
querimientos institucionales. Conclusión que 
coincide con lo observado en el colectivo do-
cente del CEAC, quienes en promedio mues-
tran un estado emocional de conformismo 
que los impide comprometerse efectivamente 
con los desafíos que afronta el departamento 
y por ende por la ESPE.
Pese a esto, se espera que los docentes ma-
nifiesten en su relación con los demás, aque-
llas emociones que sean apropiadas, “lo que 
es denominado técnicamente regulación 
Emocional” (Serrano & Ibáñez, 2015). Los re-
sultados respaldan la necesidad e importan-
cia identificada por los docentes encuestados, 
de implementar programas de capacitación 
en temas relacionados a la IE. Que según Paz 
& Álvarez (2003) son imprescindibles para 
estimular la reflexión y toma de conciencia 
sobre la importancia de regular sus emocio-
nes para generar respuestas adecuadas en los 
diferentes ámbitos de actuación laboral.
Las respuestas de los  docentes encuestados 
dejan ver una variedad de situaciones, un gru-
po mayoritario evidencia respuestas reflexi-
vas ante un contexto que lo perciben estimu-
lante. Un porcentaje no menos importante, 
perciben un contexto restringido que limita 
sus posibilidades de crecimiento. La mayoría 
coincide en el criterio de mejorar o cambiar 
el tipo de liderazgo, lo que podría justificarse 
si se considera, que a mayor nivel de IE se ob-
serva un mayor reconocimiento de los roles 
dentro de los equipos de trabajo, lo que reper-
cute en una mayor eficiencia (Fragoso-Luzu-
riaga, 2015).
Por otro lado, el docente juega dos roles 
muy bien definidos y opuestos. Uno como 
parte del colectivo humano que aporta con 
su capacidad de respuestas creativas al desa-
rrollo institucional, en los ámbitos de inves-
tigación, extensión y gestión. El otro, como 
responsable de organizar y generar un clima 
favorable para impulsar el mejor desempeño 
estudiantil. En este escenario, diferentes in-
vestigaciones destacan que quienes muestran 
mayores niveles de regulación de sus emo-
ciones negativas, observan mayor diversidad 
en sus respuestas y mejor nivel de bienestar 
(bisquerra & Pérez, 2012). Por lo que llevar 
a cabo programas de formación docente en 
competencias emocionales, impactarían en 
la formación integral de los estudiantes y en 
el mejor desempeño en los demás ámbitos de 
actuación (Molina & Pérez, 2006).    
Las respuestas de los docentes encuestados 
frente a las acciones que se deberían imple-
mentar para mejorar el contexto del CEAC 
redunda en seis aspectos, definir políticas 
claras, mejorar la comunicación, establecer 
espacios de participación, generar estímulos 
y reconocimientos frente a resultados y apor-
tes de los docentes, programas de capacita-
ción en temas relacionados a la gestión de las 
emociones y mejorar el liderazgo.
Estos aspectos recogen la propuesta de Go-
leman (2013) respecto a la necesidad de im-
plementar modelos que apunten a mejorar la 
IE individual y grupal para elevar la eficacia 
organizativa. Su propuesta sugiere que son las 
relaciones las que ayudarán a mejorar la IE, 
por lo que la gestión del talento humano debe 
orientarse a apuntalar las relaciones entre los 
individuos y colectivos de la organización. 
Para mejorar la IE de los docentes, los pro-
gramas deben estructurarse desde la mirada 
del impacto en las relaciones interpersonales 
e intergrupales. 
discusión
14 REVISTA SAN GREGORIO, 2017, No.19, JULIO-DICIEMBRE (6-19), ISSN: 1390-7247; eISSN: 2528-7907
El perfil emocional de los docentes define 
su comportamiento y actitudes individuales 
frente a las exigencias actuales del contexto 
que influyen en los comportamientos colecti-
vos observados en el CEAC. Adicionalmente, 
los estados emocionales son dinámicos por lo 
que los comportamientos observados en el es-
tudio, varían entre aquellos que limitan la ges-
tación de propuestas creativas (conspiración), 
rechazan todo cambio o innovación (inercia) 
y no responden frente a las oportunidades de 
transformar el contexto (conformismo), has-
ta aquellas manifestaciones de compromiso, 
cooperación y creatividad (inspiración) que 
provoca un efecto de sinergia y son quienes 
generan posibilidades de desarrollo para toda 
la organización.
Aunque aproximadamente un 70% de do-
centes se encuentran en un estado emocional 
de inspiración, es fundamental poner aten-
ción al 30% restante, para lograr estimular al 
conjunto del departamento CEAC hacia re-
sultados de eficiencia exigidos. Es importante 
señalar que frente a las respuestas observa-
das, se infiere que el colectivo docente del de-
partamento CEAC se encuentra en un estado 
emocional de conformismo, por lo que urge 
implementar acciones de intervención que los 
movilice hacia un nivel de inspiración.
La mayor limitante en el desarrollo de la 
presente investigación fue la falta de interés 
en el tema, ocasionada sin duda por el desco-
nocimiento sobre la importancia que reviste 
la gestión emocional en el desarrollo de toda 
organización. Más aun cuando los docentes 
juegan un rol fundamental al atribuirles la 
responsabilidad de mejoras en el ámbito uni-
versitario. En el de la docencia, al influir en la 
calidad de formación de los estudiantes. En el 
de investigación y vinculación, al generar pro-
puestas innovadoras que den respuesta a las 
necesidades del país. En el de gestión misma, 
al ser algunos parte del equipo que dirige el 
destino de la institución.
El estudio constituye el punto de partida 
para darle un giro a la gestión institucional, 
a partir de la propuesta de acciones articula-
das desde el liderazgo, la gestión del talento 
humano y el clima organizacional. Gestión 
que considere como eje fundamental el capi-
tal emocional, el cual constituye la base es-
tructural de las experiencias individuales y la 
dinámica del desempeño en el colectivo orga-
nizacional. 
Desde esta perspectiva se proyectan un 
sin número de propuestas de investigación 
orientadas a fortalecer el capital humano en 
el ámbito universitario. Que aun en el común 
contexto nacional, tomen en cuenta las espe-
cificaciones de las universidades públicas, au-
tofinanciadas y cofinanciadas.
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anexos
Figura 1. Estados emocionales
Fuente: Elaboración propia adaptado de Manucci (2016)
Figura 2. Respuestas test contenido + emociones = experiencias
Fuente: Elaboración propia en base a resultados obtenidos del test aplicado a docentes.
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Figura 3. Respuestas test posibilidades + oportunidades = alternativas
Fuente: Elaboración propia en base a resultados obtenidos del test aplicado a docentes.
Tabla 1. Situación actual y acciones de cambio desde la mirada de los docentes
Fuente: Elaboración propia en base a los resultados de encuestas aplicadas a los docentes del CEAC.
Paso 1: ¿Qué?
Califique la  situación actual
Paso 2: ¿Por qué?
Explique las causas de esta 
situación
Paso 3: ¿Cómo?
Proponga acciones para cambiar 
la situación
No existe comunicación clara.
Mala comunicación 60%
Malos o inexistentes canales de 
comunicación 40%
Espacios de comunicación clara 
67%
Establecimiento de políticas de 
comunicación 33%
Se mantienen mensajes con 
distorsión.
Mensajes no directos 92%
Mala interpretación de los men-
sajes 8%
Comunicación directa 83,3%
Mensajes cortos y claros 16,7%
Inexistencia de un marco emo-
cional positivo para potenciar el 
trabajo conjunto.
Inexistencia de políticas claras 
71,43%
Exclusión de grupos 28,57%
Elaborar planes de trabajo 57,14%
Estimular al personal 42,86%
Inexistencia de posibilidades de 
participar y aportar ideas para 
alcanzar los objetivos. 
No existe trabajo en equipo 60%
No se integra a los docentes 40%
Generar espacios de participación 
docente 60%
Generar políticas claras de partici-
pación docente 40%
La comunidad académica des-
conoce la importancia del aporte 
que realizan los docentes a la 
institución.
No se toma en cuenta el aporte de 
los docentes 100%
Generar espacios de difusión de los 
aportes de los docentes 100%
No se reconoce el buen desempeño 
o aporte al logro de los objetivos, de 
los docentes.
Inexistencia de políticas de recono-
cimiento o incentivos 11,11%
Autoridades no se interesan 
11,11%
Cambiar el estilo de administra-
ción 66,67%
Mejorar el liderazgo 22,22%
Generar políticas de incentivos y 
reconocimientos 11,11%
Los docentes no escuchan opinio-
nes de los estudiantes en el análisis 
de situaciones generadas en el 
aula.
Desconocimiento del tema Capacitación relacionada al tema
Los docentes no reconocen que el 
marco emocional de sus estudian-
tes influye en sus decisiones.
Falta de tiempo Capacitación relacionada al tema
Los docentes no reconocen que el 
marco emocional de sus estudian-
tes influye en sus decisiones.
No se revisan los resultados 
anteriores
Capacitación relacionada al tema 
Actualización 
contenidos + emociones = experiencias
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Tabla 1(Continuación). Situación actual y acciones de cambio desde la mirada de los docentes
Fuente: Elaboración propia en base a los resultados de encuestas aplicadas a los docentes del CEAC.
Paso 1: ¿Qué?
Califique la  situación actual
Paso 2: ¿Por qué?
Explique las causas de esta 
situación
Paso 3: ¿Cómo?
Proponga acciones para cambiar 
la situación
Las autoridades abordan las 
situaciones de manera particular 
y subestiman o victimizan a los 
actores.
Solo se toman en cuenta a pocos 
72,73%
Se toman decisiones autocráticas 
27,27%
Generar trabajo en equipo 54,55%
Nuevas autoridades 45,45%
Las autoridades no consideran las 
posibles consecuencias antes de 
tomar decisiones.
Las decisiones tomadas no afecta a 
las autoridades 100%
Plantear objetivos comunes 100%
Las autoridades no consideran 
opiniones en el análisis de situa-
ciones.
Solo se contemplan las decisiones 
de los altos mandos 50%
Solo se escucha al más cercano 
50%
Ampliar acciones 57,14%
Generar espacios para escuchar 
opiniones de todos 42,86%
Los docentes no consideran que el 
marco emocional de sus autorida-




Capacitación relacionada al tema, 
charlas sobre el tema 100%
Las autoridades no reconocen que 
el marco emocional de los docentes 
influye en sus decisiones.
Poco o nulo manejo del marco 
emocional en el ámbito universi-
tario 100%
Capacitación relacionada al tema 
50%
Charlas sobre el tema50%
Las autoridades no revisan las de-
cisiones anteriores para no repetir 
errores.
Repetición de errores por parte de 
las autoridades 100%
Recomendar a las autoridades 
revisen errores 100%
Las autoridades no consideran 
múltiples  opciones antes de definir 
decisiones.
Decisiones autócratas 100%
Generar espacios para escuchar las 
opiniones de todos los docentes del 
departamento 100%
posibilidades + oportunidades = alternativas
anexos
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